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A knowledge of the forces that rule society, of the causes that have 
produced its upheavals, and of society's resources for promoting healthy 
progress has become of vital concern to our civilization. 
 
Wilhelm Dilthey (1883) 
Velfærd og kvalitet baseret på rettigheder og fakta? 
Socialdemokraterne og Regeringen fremlagde for nylig hver deres oplæg 
til forbedring af velfærden og styrkelse af kvaliteten af den offentlige ser-
vice. 
Socialdemokraternes oplæg bærer titlen “Velfærd – de næste skridt,”
 
1mens Regeringens omfangsrige oplæg til kvalitetsreform bærer titlen 
“Bedre velfærd og større arbejdsglæde.”
2 De to oplæg demonstrerer på 
flere måder en overraskende ens opfattelse af velfærd og af kvalitet i vel-
færd. Det er velfærd, der baserer sig på detaljerede rettigheder, og præ-
cise mål. En velfærd, der kan dokumenteres. En velfærd og en kvalitet 
baseret på fakta. Det er også i begge tilfælde en velfærd, der skal forbedre 
forholdene for offentlige ansatte ved at opstille klare mål og præcise krav, 
samtidig med at det skal give et større råderum for den enkelte. 
I Socialdemokraternes oplæg til velfærd kan man læse, at “Velfærds-
rettigheder er et helt nyt og ambitiøst princip for styring af den offentlige 
sektor, der indebærer et konkret fokus på borgernes behov, … Samtidig 
vil medarbejderne og institutionerne få klarhed over præcis hvilke krav, 
de skal opfylde.” Der fremlægges en række meget konkrete forslag til 
velfærdsrettigheder på dagsinstitutionsområdet, folkeskoleområdet, sund-
hedsområdet, ældreområdet og for socialt udsatte. En stor del af disse 
rettigheder er ledsaget af præcise kvantitative mål. 
Det er ganske karakteristisk, at velfærden fikseres i en slags kvantifi-
cerede rettigheder, der er helt løsrevne fra øvrige forhold og sammen-
hænge. I dialog med borgerne skal kommunerne godt nok udforme lokale 
                                           
1 Socialdemokraterne (2007). Velfærd – de næste skridt. København, Socialdemokraterne. 
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velfærdsrettigheder, men det skal efter alt at dømme fiksere velfærden i 
endnu mere detaljerede mål og rettigheder. Umiddelbart er det svært at 
forestille sig, at det kan være så enkelt at opgøre velfærd. 
I Regeringens meget omfattende oplæg, der dog er præget af genta-
gelse efter gentagelse, finder man forbavsende nok en række tilsvarende 
rettighedsformuleringer, kvantitative mål og intentioner om afbureaukra-
tisering i kommunerne. Man lægger vægt på, at “borgerne skal have klare 
rettigheder og ansvar.” De skal have klar besked om servicen i en ny 
kvalitetskontrakt, der skal være enkel og kortfattet og indeholde få, klare 
og kvantitative mål for hvert serviceområde. 
 Begge oplæg er dybt problematiske, for hvad har sådanne tiltag med 
velfærd at gøre? Er det i dag blevet sådan, at velfærd kan reduceres til en 
serie konkrete og kvantificerbare initiativer? Ingen af oplæggene beskæf-
tiger sig særlig præcist med, hvad det er for en velfærd og kvalitet, de 
ønsker at fremme, men forudsætter uden begrundelse i øvrigt, at kvantifi-
cerbare rettigheder, standarder og regnskaber udgør noget centralt for 
denne velfærd.  
Ej heller ser oplæggene de mulige negative konsekvenser af sådanne 
forslag for borgerne og for de medarbejdere, der skal levere varen. Hvad 
sker der med borgere, der udstyres med flere og flere hver for sig isole-
rede rettigheder uden tilsvarende pligter, og hvad sker der med medarbej-
dere i en offentlig sektor, der skal leve op til disse rettigheder og opfylde 
et utal af standardiserings- og dokumentationskrav? 
Max. 3 børn plus 4 kvadratmeter 
Begge forslag er udtryk for et syn, man i karikeret form kan finde hos Mr. 
Gradgrind i Dickens Strenge Tider. “Altid med en lineal og en vægt, og 
med multiplikationstabellen i lommen, sir, klar til at veje og måle alt 
forekommende i den menneskelige natur og sige præcis, hvad facit er.”
3 
For Mr. Gradgrind omfatter en faktabaseret definition af en hest bl.a. føl-
gende: “Firbenet, græsædende, 40 tænder, 24 kindtænder, 4 hjørnetænder 
og 12 fortænder; smider pelsen om foråret; etc.”
4  
Definitionen på velfærd i Socialdemokraternes oplæg minder tydeligt 
om denne Gradgrindske definition af en hest. Velfærd på børneområdet 
                                           
3 Dickens, C. (1854). Hard Times. Ware, Wordsworth. Her citeret og oversat fra 
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4 Ibid. 3 
defineres f.eks. således: Max. 3 børn pr. voksen i vuggestuerne; Max. 6 
børn pr. voksen i børnehaverne; Max. 3 børn pr. voksen i dagplejen; Gra-
tis, sund mad i alle vuggestuer og børnehaver; Pasningsgaranti uden luk-
kedage i egen institution – undtagen når formålet er pædagogisk udvik-
ling; Ret til pasning af pædagogisk uddannet personale. Mindst 80 pct. af 
personalet i daginstitutionerne skal være pædagogisk uddannede; Mindst 
4 kvadratmeter gulvareal pr. barn i daginstitutionerne. 
På ældreområdet lægges der lige så stor vægt på det målelige og fak-
tabaserede: “Ret til en daglig tur i frisk luft for plejekrævende ældre; Ret 
til et bad om dagen for plejekrævende ældre; Ret til rengøring mindst 1 
gang om ugen til visiterede brugere i hjemmeplejen; Ret til pleje og 
omsorg af ét plejeteam bestående af én fast kontaktperson og max. 4 for-
skellige medarbejdere fra hjemmeplejen i dagtimerne; Ret til at visiteret 
genoptræning leveres inden for en uge, og gængse hjælpemidler leveres 
inden for 2 dage.” 
Jeg går ud fra, at de fleste vil mene, at Gradgrinds definition af en hest 
forekommer noget utilstrækkelig til at give en nogenlunde sammenhæn-
gende forestilling om, hvad en hest er. Tilsvarende må det formodes, at 
“max. 3 børn plus 4 kvadratmeter” formlen heller ikke er tilstrækkelig til 
at give os en forestilling om velfærd i dagplejen. Ej heller er formlen “en 
daglig tur i frisk luft plus et bad om dagen” tilstrækkelig til at sikre vel-
færden for ældre.  
Umiddelbart indeholder Regeringens oplæg ikke helt så kvantitativt 
markerede rettigheder som hos Socialdemokraterne. Forskellen er imid-
lertid ikke så stor. Man understreger nemlig, at borgerne skal have klar 
besked om, hvad de kan forvente af den offentlige service. “Derfor skal 
kommunerne fastsætte mål og standarder for servicen på bl.a. børne- og 
Ældreområdet. Mål og standarder skal offentliggøres, og der skal årligt 
følges op på resultaterne.” Selv om man måske ikke benytter udtrykket 
”ret til” helt så uhæmmet som Socialdemokraterne, og selv om man taler 
om borgerens ansvar for egen situation, er det vanskeligt at frigøre sig fra 
det indtryk, at hensigten er den samme. Klar besked om, hvad man kan 
forvente udtrykt ved mål og standarder, må vel indebære at borgerne, der 
også her sættes i centrum, har ret til at få opfyldt disse kvantitative for-
ventninger akkurat som i Socialdemokraternes oplæg.  
Regeringen er således ikke langt bagefter i deres iver efter at fiksere 
velfærd og kvalitet i en række konkrete ”hestelignende” definitioner og 
kvantitative mål. På sygehusområdet forestiller man sig således en 4 
patientrettighedspakke, der skal oplyse om de konkrete rettigheder, man 
har som patient, bl.a. én fast kontaktperson på sygehuset og ret til en plan 
for genoptræning.  
På børneområdet er der ligeledes krav om klare kvalitetsstandarder: 
“Ingen lukkedage i daginstitutioner på almindelige hverdage; Børn i 
daginstitutioner skal have mere tidssvarende og bedre fysiske rammer, 
både inde og ude. I forbindelse med udarbejdelse af det nye bygnings-
reglement skal det sikres, at pladsen i daginstitutioner understøtter børns 
trivsel og fysiske udfoldelse.” Noget tilsvarende skal gælde på ældreom-
rådet, hvor hjemmehjælpsmodtagere “skal have ret til én fast kontaktper-
son, som de kan henvende sig til for at få råd og vejledning.” Desuden 
skal der være “færrest mulige forskellige hjemmehjælpere hos den 
enkelte ældre.” 
For de generelle kvalitetsstandarder gælder: “Brugerne af velfærds-
service har ret til frit valg inden for de rammer, som lovgivningen fast-
sætter; Kommunerne skal fastsætte og offentliggøre mål og standarder for 
servicen på børneområdet, ældreområdet osv.; Daginstitutioner, ældre-
pleje, sygehusafdelinger osv. skal mindst hvert andet år gennemføre og 
offentliggøre undersøgelser af brugernes tilfredshed.” 
Hvad vi finder i begge oplæg er derfor en række relativt løsrevne og 
let kvantificerbare mål, hvis sammenhæng med den overordnede inten-
tion om en forbedret velfærd og forøget kvalitet er mere end svær at 
etablere. 
For Regeringen er midlet til at sikre, at disse forventninger opfyldes, 
undersøgelser af brugertilfredshed. Socialdemokraterne kræver i stedet 
opstilling af et velfærdsregnskab, der skal vise, om rettidigheder og mål 
er opfyldte. I begge tilfælde bliver der lagt vægt på en kvantificeret 
dokumentation, der kan adderes op til et mål, der kan vise om borgerne 
får, hvad de har ret til, henholdsvis forventer.  
Som bilist, forælder, patient har jeg ret til 
Hvis velfærd bliver defineret som en liste af præcise og målbare ret-
tigheder, vænnes borgeren af med at se konkrete krav om velfærd i sam-
menhæng. Det vil føre til krav om opfyldelse af modstridende forvent-
ninger. På trods af nogle få bemærkninger om borgeres pligter er det 
tydeligt, at man ikke har fokus på borgeren som borger i samfundet. En 
borger udstyret med fornuft, ansvar og pligter. I stedet bliver borgeren 5 
splittet op i en serie af forbruger- og brugerroller og udstyret med speci-
fikke rettigheder i hver rolle. I stedet for “gør din pligt og kræv din ret” 
bliver der snarere tale om mennesker, der højlydt kan råbe: “jeg har ret 
til” og “hvor kan jeg klage” på en række mere og mere isolerede 
velfærdsområder.  
Det er i øvrigt en tendens, der fremmes af den hyppige fokus på 
enkeltsager i medierne. I endnu højere grad end det allerede nu er tilfæl-
det, bidrager forslagene til at skabe et rettighedssamfund, og det er i hvert 
fald ikke noget, der bidrager til en højere grad af personlig ansvarlighed.
5  
Spørgsmålet er med andre ord, om man ikke burde fokusere lidt mere 
på det personlige ansvar og borgerens pligter. I stil med hvad “The Prime 
Minister’s Strategy Unit i Storbritannien” fremhævede for nogen tid 
siden: “Udøvelsen af personlig ansvarlighed styrker den individuelle 
karakter og moralske kapacitet; og større personlig ansvarlighed – udtrykt 
ved tilbageholdenhed og støtte til andre – forbedrer livskvaliteten for alle 
i samfundet.”
6 
 I det lys ville det også være relevant at se på, hvad det er for forvent-
ninger, som oplæggene mener, at borgerne skal have opfyldt. F.eks. ville 
det være relevant at se på, om forventningerne overhovedet er konsistente 
og samlet set realiserbare.  
Tænk blot på den køreglade “sales director,” der i sin nye hurtige 
Audi A6, mener, at det er i orden at køre for stærkt og i øvrigt kræver, at 
hastighedsgrænserne hæves, men som hjemme på villavejen kræver, at 
det offentlige, i dette tilfælde repræsenteret ved kommunen, installerer og 
betaler kostbare fartdæmpende foranstaltninger mod alle de idioter, der 
kører for stærkt. Den ansvarlige borger, der kan se det modstridende i 
sådanne forventninger, er ved at gå opløsning. I stedet optræder han eller 
hun i en serie roller forsynet med forskellige masker som “sales director,” 
bilist, forælder, patient, klient, skatteyder, friværdispekulant etc. I hver af 
disse roller kræver vi vores ret. 
Vi ser ikke længere, at vore krav i rollen som fartglad bilist strider 
mod kravene i rollen som bekymret forælder på vores egen villavej. Den 
slags modstrid og inkonsistens i vore forventninger og krav til det offent-
lige vil blive mere og mere udbredte i takt med opdelingen i mere og 
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6 Halpern, D., C. Bates, et al. (2004). Personal Responsibility and Changing Behaviour: the 
state of knowledge and its implications for public policy, The Prime Minister's Strategy Unit, 
Cabinet Office 6 
mere isolerede rettigheder, og det fører så til nye problemer. Dermed bli-
ver det yderst tvivlsomt, om opfyldelse af flere rettigheder og forventnin-
ger egentlig bidrager til mere velfærd.  
I “Ship of fools”
7 har jeg søgt at påvise, at der er fare for, at borgeren 
går i opløsning, forstået på den måde, at “borgeren” bliver til en kollek-
tion af roller. Til hver af rollerne hører passende masker med separate 
rettigheder, passende holdninger, forventninger og adfærd. Samfundet 
kommer derved til at ligne en slags maskebal med nogle af de karakteri-
stika, der kendetegner et computerbaseret “adventure game,” hvor 
ukendte spillere gemmer sig bag en samling af selvvalgte kendetegn, en 
maske. Dittmar taler om de “omskiftelige, multiple identiteter vi søger at 
skabe, forhandle og opretholde i et stadig mere fragmenteret samfund, 
ikke mindst gennem den socialt delte betydning af materielle genstande 
og forbrug.”
8  
Det er ét af de fundamentale problemer, der gør, at en realisering af 
både Regeringens og Socialdemokraternes oplæg måske i virkeligheden 
vil bidrage til at reducere velfærden i stedet for at forbedre den. En vurde-
ring af, om det er tilfældet, er ikke så ligetil, for det er ikke nemt at 
undersøge dette ved hjælp af nogle enkle spørgsmål i en opinionsunder-
søgelse eller andre former for kvantificerede opgørelser. Måske er det 
derfor, at overvejelser om, hvorvidt forslagene overhovedet bidrager til 
velfærd og til kvalitet, ikke anstilles i de to oplæg.  
Tvivlen om hvorvidt forslagene kan bidrage til bedre velfærd kan 
sammenfattes i nogle få spørgsmål: 
Bidrager de til at skabe et rettigheds-samfund, hvor kollektioner af 
usammenhængende maske-rettigheder underminerer såvel individuelle 
pligter og ansvar, som den sociale sammenhængskraft, der tales så meget 
om i dag?  
Vil bestræbelserne på at skabe et velfærdssamfund, hvor alle kan føle 
sig sikre og trygge, resultere i, at vi mister det individuelle ansvar for 
vores medmennesker og for os selv? Fordi en eller anden form for ”air-
bag” forventes at redde én, uanset hvor uansvarligt man kører i sin bil 
eller lever sit liv.  
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8 Dittmar, H. (1992). The Social Psychology of material Possessions: To have is to be. Hemel 
Hempstead: Harvester Wheatsheaf, p. 8 7 
Vil det personlige ansvar blive erstattet af eksplicitte, detaljerede reg-
ler og et institutionelt ansvar forankret i velfærdsinstitutioner og udøvet 
af de ansatte i disse institutioner? Et 9-4 ansvar som ansatte bliver betalt 
for at have, og som giver gode muligheder for at sige: “Det der, det er 
ikke mit bord.” Hvis det er, hvad der sker, har den enkelte næppe et per-
sonligt ansvar længere og behøver derfor ikke at demonstrere indsigt og 
evne til selvstændig tænkning.  
Er vi ved at blive forvaltere af hinandens liv i stedet for vort eget? I 
den forstand at vi har en diffus og delt indflydelse mange steder, eksem-
pelvis som medarbejdere i offentlige institutioner, og som medlemmer af 
diverse bestyrelser, udvalg og råd, der varetager ansvar på andre vegne. 
Hvorimod vi ikke har ansvar for vort eget liv. 
Giver mere styring øget frihed? 
Socialdemokraterne og Regeringen har imidlertid ikke kun fokus på bor-
gernes behov og de krav, det stiller til den offentlige sektor. De har også 
forslag til forbedringer i den offentlige sektor. Regeringen taler f.eks. om 
at skabe større arbejdsglæde. 
Socialdemokraterne vil arbejde for, at medarbejderne får mere indfly-
delse på eget arbejde: “Socialdemokraterne vil gøre op med de begræn-
sende regler, som hæmmer medarbejdernes indflydelse og arbejdsglæde. 
Det gælder f.eks. lærernes arbejdstidsregler og minutmålingen i hjemme-
plejen.”  
Man lægger vægt på, at det hele ikke ender med et større bureaukrati. 
Der skal bruges mindre tid på at udfylde papirer og formularer og mere 
tid på kontakten med borgerne. Der stilles også her præcise krav: “Admi-
nistrationsbyrden i kommuner og institutioner skal reduceres med mini-
mum 10-15 pct. indenfor 5 år,” og kommunerne pålægges at igangsætte 
en systematisk forenklingsindsats. 
Regeringens oplæg rummer naturligvis også en række initiativer, der 
skal forbedre og effektivisere den offentlige sektor. Denne del af oplæg-
get er mere omfangsrig end Socialdemokraternes, men også her er det 
svært at finde grundlæggende forskelle i opfattelse og forslag til forbed-
ringer. 
Under overskriften “Stærkt lokalt selvstyre” taler man om principper 
for god decentral styring: “Kommunerne får større frihed til at løse opga-
verne. Til gengæld skal de tage et større ansvar lokalt og dokumentere 8 
deres resultater.” Institutionerne skal gives friere rammer gennem resul-
tat- og kvalitetskontrakter.  
I en lille tegneserie viser man, hvorledes centralt fastsatte formål og 
kvalitetsstandarder kan kombineres med styringsformer, der skal give 
ledere og medarbejdere større frihed til at yde service af høj kvalitet. 
Lokalt får man frihed til at tilrettelægge arbejdet, udvikle fagligheden og 
sætte egne mål. Målene forekommer dog at være af et temmelig begræn-
set omfang: “fx at børnene skal have økologisk mad.” 
Det hele skal ledsages af en afbureaukratiseringsreform, hvor “snæ-
rende detailregler må ikke bremse omsorg og nærvær.” Hensigten er, at 
“medarbejderne skal bruge mindre tid på papirarbejde og mere tid på 
omsorg og nærvær til brugerne.” Helt i lighed med Socialdemokraterne 
foreslår regeringen, at kommunerne skal reducere egen regulering, om 
end der ikke sættes tal på, hvor meget reguleringen skal reduceres, men 
man kræver, at der skal være tale om en systematisk forenklingsindsats.  
Umiddelbart minder disse forslag til forbedringer i den offentlige 
sektor om Orwellsk “dobbelttænkning,” hvor det jo var muligt samtidigt 
at holde på to modstridende ideer. I Socialdemokraternes og Regeringens 
version bliver det til: Flere mål og standarder giver mere råderum og 
nærvær!  
Værdier på papir bliver papirværdier 
Medarbejderne bliver i Regeringens oplæg forsynet med 9 fælles princip-
per
9 for god service med det mål, at der skabes en stærk fælles forståelse 
for, hvad der er god og borgernær offentlig service. Blandt disse princip-
per findes følgende selvfølgeligheder: Professionalisme, Faglig dygtighed 
og professionalisme er fundamentet for god service; Ressourcer med 
omtanke, Brug de offentlige ressourcer med omhu og omtanke; Hånd om 
fejl, Tag hånd om de fejl, der sker; Klar tale, Åben og klar kommunika-
tion. Andre principper har en mere manende karakter: Sammenhæng, 
Brugeren skal opleve sammenhæng i mødet med det offentlige; Tydelige 
forventninger, Brugeren skal vide, hvad brugeren kan forvente; Øjen-
højde, Mød brugeren, hvor brugeren er; Udvikling, Udvikling og forny-
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Bedre velfærd og større arbejdsglæde – Regeringens strategi for høj kvalitet i den offentlige 
service. København, Schultz Information 9 
else skal præge den offentlige sektor. Endelig skal man være ydmyg over 
for sin rolle og sin magt. 
Det forekommer mærkværdigt, at man mener, at det er nødvendigt at 
præcisere, hvorledes dygtige og veluddannede medarbejdere skal opføre 
sig, samtidig med at man vil give dem større selvstændighed og et friere 
råderum.  
Sådanne principper er dog helt i overensstemmelse med tidens opta-
gethed af banale besværgelser, der går under betegnelser som vision, mis-
sion og værdigrundlag. Ved at fremsige disse besværgelser synes man at 
mene, at de meget bastante tiltag med rettigheder, mål, målinger og kon-
troller på magisk vis kan forenes med større frihed og mere ansvarlighed. 
Det er naturligvis et forfængeligt håb, men så kan besværgelserne i det 
mindste fyldes i pamfletter på glittet papir eller bruges til at dekorere 
institutionernes hjemmesider. 
Offentlige topledere har allerede udstyret sig selv med et ganske 
banalt kodeks for offentlig topledelse indeholdende 9 anbefalinger. 
“Anbefalingerne skal fungere som et fælles normsæt for, hvad der ken-
detegner den gode offentlige topleder.”
10 
Besværgende hedder det i relation til lederens ansvar: Du påtager dig 
ansvaret for, at de politiske mål efterleves i hele organisationen; Du udvi-
ser professionel og personlig integritet; Du værner om den offentlige 
sektors legitimitet og de demokratiske værdier.  
Hvis man mener, at det er nødvendigt at fremhæve lederens ansvar, 
integritet, og indstilling til at værne om de demokratiske værdier, kan 
man let få den grimme mistanke, at det ikke er en selvfølgelighed, hvilket 
det selvfølgelig burde være. Hvis mistanken er berettiget, er det tvivl-
somt, om et kodeks gør den store forskel. Det bliver meget let et spørgs-
mål om at opstille nogle dekorative Potemkin kulisser, der kun på afstand 
kan virke overbevisende. 
Om lederopgaven hedder det bl.a.: Du skaber en organisation, der er 
lydhør og kan påvirke omverdenen; Du skaber en organisation, der 
handler som en del af en sammenhængende offentlig sektor; Du kræver, 
at organisationen har fokus på resultater og effekter; Du har udsyn og 
arbejder strategisk med udviklingen af din organisations opgaveløsning. 
Igen er der tale om en række manende påmindelser, der i høj grad må 
antages at være en del af en leders normale opgaver. Med fokus på mål, 
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resultater og effekter understreger man, at det drejer sig om at nå doku-
menterbare resultater.  
Det ser ud til, at man mener, at det, at sætte ord på lederes ansvar og 
opgaver i form af et kodeks, vil bidrage til en bedre offentlig ledelse. Det 
skal i øvrigt ledsages af en eller anden form for topledermåling,
 11 der for-
mentlig i kvantitativ form skal vise, i hvor høj grad man opfylder dette 
kodeks. Umiddelbart kan man mene, at hverken kodeks eller måling 
bidrager til mindre bureaukrati, eller højere grad af selvstændighed hos 
lederne.  
Man må antage, at de her beskrevne forslag og besværgelser i hoved-
sagen vil fremme ansættelse af ledere, der har mere fokus på metoder og 
værktøjer, dvs. på ledelse i betydningen styring (management), end på 
ledelse forstået som lederskab (leadership). Det er ikke noget, der frem-
mer hverken kvalitetsreformer, eller individuel ansvarlighed. Ledelse har 
i bund og grund kun meget lidt at gøre med den værkstøjskasse-tænkning, 
der præger mange ledere i den offentlige sektor i dag. 
Pudsigt nok viser en undersøgelse om dokumentation foretaget af 
Catinét for FTF, at 85% af lederne inden for politiet, social-, sundheds-, 
skole og daginstitutionsområdet er helt eller delvis enige i “at opgaven 
med at dokumentere arbejdet er fagligt meningsfuldt.”
12 Noget kunne der-
for tyde på, at vi allerede har fået ansat ledere, der mere ser deres hoved-
opgave som værende styring snarere end egentlig ledelse.  
Mikroprogrammering af arbejdet 
I begge oplæg finder vi en stærk fokusering på standarder. Samtidig taler 
man om, at der skal skabes attraktive arbejdspladser med ansvar og faglig 
udvikling. Medarbejderne skal tage ansvar for den service, de yder, og 
deres ressourcer og viden skal inddrages og bruges bedst muligt. Lederne 
skal have et klart ledelsesrum og et klart ledelsesansvar, men de skal også 
evalueres hvert tredje år og aflønnes efter resultater, hvilket man må for-
mode skal måles på opfyldelse af kontrakt-, forventnings- og tilfredsheds-
mål hos borgere og medarbejdere.  
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Hvordan en stærk fokusering på udefra fastlagte standarder og værk-
tøjer kan bidrage til at sikre ansvarlighed og plads til et frirum og et 
ledelsesrum, hvor denne ansvarlighed kan demonstreres forbliver en 
gåde. Som førhen synes der at være elementer af dobbelttænkning i for-
slagene, for siger man i virkeligheden ikke: “Flere standarder giver mere 
ansvarlighed.” 
I realiteten bliver der tale om, at indsigt og initiativ og sikring af høj 
kvalitet i arbejdet glider væk fra medarbejdere. Det bliver i stedet forank-
ret i standarder, værktøjer og “best practices” designede og udvalgt oven-
fra og udefra. Konsekvensen vil være, at store dele af arbejdet i den 
offentlige sektor bliver udført efter manualer, der angiver trin for trin 
opgaveløsninger. I visse tilfælde kan det næsten minde om afvikling af 
computerprogrammer. Det kan gøres relativt mekanisk, uden at tænke på, 
om det nu er det mest passende i den konkrete situation, og uden at man i 
og for sig er ansvarlig for følgerne, hvis man har fulgt manualen. 
Et konkret eksempel. I forbindelse med oprettelsen af de nye jobcentre 
blev der til hjælp med arbejdet udformet en samling IT-baserede værktø-
jer, kaldet Visitationsværktøjskassen.
13 I dette værktøj indgår et såkaldt 
jobbarometer,
14 med røde, gule og grønne sektorer. På basis af indtastede 
oplysninger om klienten kan jobbarometeret angive sandsynligheden for 
at den ledige inden for de næste seks måneder kommer i job. Lander man 
i den grønne sektor, er der gode chancer, mens en placering i den røde 
sektor viser, at der ikke er gode muligheder for at få arbejde. En medar-
bejder, der bruger et sådant værktøj, vil formentlig tænke, at en klient, der 
lander i den grønne sektor, mere eller mindre automatisk vil arbejde, 
mens klienter i den røde sektor næsten kan opgives på forhånd. Sker det, 
vil medarbejderens egen vurderingsevne, faglige indsigt og engagement 
bliver koblet mere og mere af. Det at overholde en bestemt standard eller 
følge en regel betyder nemlig, at man lader sig styre på en mekanisk 
måde, hvilket igen vil sige, at man i realiteten holder sit eget ansvar og 
sin egen dømmekraft uden for beslutningen og handlingen. Algoritmelig-
nende regler, fratager derfor den enkelte ansvar. De repræsenterer forma-
liseringer af ansvar, der svækker den enkeltes indsigt og ansvarlighed.  
                                           
13 Arbejdsmarkedstyrelsen. Visitationsværktøjskassen, version3. København, 
Arbejdsmarkedstyrelsen.  
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En forsker fra Socialforskningsinstituttet er tilsyneladende nået til en 
lignende konklusion: “Der var en helt tydelig tendens til, at sagsbehandle-
ren lod samtalen blive styret af computerskærmen. Det er et utroligt rigidt 
system, hvis sagsbehandleren hele tiden skal forholde sig til en bunke 
formularer frem for til den enkelte ledige.”
15 
Selv i de tilfælde, hvor standarder ikke er ledsaget af IT-værktøjer, 
kan resultatet blive det samme. I mange tilfælde vil der blive kopieret 
eller tilkøbt rutiner, der vil lette arbejdet med at overholde standardkrav. 
Det gælder f.eks. når der skal udformes elevplaner for hver enkelt elev i 
folkeskolen. Se blot her: “Fra august 2007 stiller Mikro Værkstedet et it-
værktøj til elevplaner til rådighed for alle, der abonnerer på Skole Afta-
len. Værktøjet er udviklet, så det kan medvirke til at gøre elevplaner til et 
praktisk redskab i skolehverdagen, som både lærere og elever har gavn 
af.”
16 Om det faktisk styrker formålet med at lave elevplaner er usikkert, 
men måske er det den eneste måde, hvorpå stadig flere kvantificerede 
krav og standarder kan overholdes tids- og personalemæssigt.  
 I den rapport,
17 der ledsager Socialdemokraternes oplæg, henviser 
man til en undersøgelse, der viser, at ny omsorgsteknologi kan frigøre 
7.000 årsværk til direkte omsorg og pleje. Et konkret eksempel er Care-
Mobil, der omfatter IT-teknologi til understøttelse af ældrepleje og sund-
hedsvæsen. Et af problemerne ved sådanne simple regneeksempler er, at 
man faktisk ikke kan se, om det bidrager til at reducere det, som man har 
kaldt minuttyranniet i specielt ældreplejen, eller om IT-teknologi med 
PDA’er snarere forstærker tendenser til en slags “mikroprogrammering af 
medarbejdernes opgaver.” I så fald vil det være tvivlsomt, om det resulte-
rer i mere omsorg og pleje. Det vil snarere lede til introduktion af “pleje-
robotter” i både direkte og indirekte forstand. Med direkte tænkes der på 
japanske eksperimenter med robotter i ældreplejen.
18 Formentlig vil der 
allerede være nogle, der har ladet sig inspirere til lignende forsøg her-
hjemme. 
Regeringen taler ligefrem om en social IT, hvormed man åbenbart 
                                           
15 Bodil Damgaard, SFI, citeret i Gleerup, I. (2007). "Regelrytteri bremser jobcentrenes 
succes." Resonans(20:06.07 
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17 Socialdemokraterne (2007). Velfærd – de næste skridt: Rapport om den offentlige sektors 
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18 "Japan eyes robots to support older population." ((2007). Washington Post. 
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mener IT-teknologi, der kan medvirke til at sikre, “at mest muligt af de 
ansattes tid går til omsorg og service til borgerne.” I et eksempel peger 
man således på, at håndholdte computere eller PDA’ere giver tilfredse 
medarbejdere og brugere. 
Regeringen vil også udbrede akkrediterings- og kvalitetsudviklings-
metoder til alle institutioner på velfærdsområdet. Akkreditering findes 
allerede på sygehuse og højere læreanstalter, men nu skal den også gælde 
for de enkelte kommunale institutioner. Første skridt vil være at færdig-
gøre og udbrede Den Danske Kvalitetsmodel på sundhedsområdet og 
afprøve nogle helt enkle modeller på ældre- og børneområderne. Man 
hævder, at akkreditering og kvalitetsudviklingsmetoder på sigt vil redu-
cere behovet for tilsyn og kontrol. Hvorvidt akkreditering bidrager til at 
tænke nyt eller tænke det samme som alle andre er imidlertid et meget 
åbent spørgsmål, for under alle omstændigheder vil akkreditering eller 
kvalitetsbedømmelse have fokus på at man lever op til etablerede, fælles 
standarder. Nogenlunde som de ISO 9001-2-3, certificeringer, der bidra-
ger til at støbe en organisation i cement, med henblik på, at sikre overhol-
delse af givne standarder. Standarder, der dog ikke behøver at være af høj 
kvalitet. 
Både Socialdemokraterne og Regeringen lægger i deres oplæg stor 
vægt på sammenlignelige oplysninger om brugertilfredshed og kvalitet. 
For Regeringens vedkommende er man allerede gået i gang med opbyg-
ning af SBI eller Sammenlignelig Brugerinformation
19 på det kommunale 
område. Disse informationer skal samles i en internetportal, og “give 
borgerne mulighed for på en enkel og overskuelig måde at søge sammen-
lignelig information om kommunale servicetilbud på dagtilbuds-, folke-
skole- og ældreområdet.” Her er et par eksempler på mål, der skal kunne 
sammenlignes, det drejer sig om temaer i en læseplan. Under overskriften 
“Alsidig personlighedsudvikling” hedder det: “Vi vil styrke barnets selv-
værd og skabe trivsel og udvikling hos det enkelte barn ved at udvise 
respekt og omsorg for barnet.” Om “Sociale kompetencer” hedder det: 
“Børn skal lære at indgå i en gruppe, hvor de tager ansvar for sig selv, 
hinanden og fællesskabet. De skal have medindflydelse på beslutninger, 
som vedrører dem.”  
Det er naturligvis blot eksempler, men det antyder igen det banalt be-
sværgende, hvor tidens overfladiske trend ord flyder i en lind og ligegyl-
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dig strøm. Gad vide om ikke alle dagtilbuds læreplaner vil indeholde 
sådanne ligegyldige floskler. Under alle omstændigheder er det svært at 
se, hvorledes det skulle kun undgås, og dermed bliver værdien af de 
sammenlignelige informationer formentlig temmelig ringe, men der skal 
bruges tid på at skrive dem, også selv om de måske kopieres fra andre 
målbeskrivelser. Hvis det sker er det svært, at se, hvorledes de sammen-
lignelige informationer kan gøre det lettere for brugeren at foretage rele-
vante sammenligninger. Ej heller vil det bidrage til, at institutionerne 
tænker nyt.  
Generelt stræber man efter en sådan specifikationsgrad og detailsty-
ring af de offentlige opgaver, at den enkelte ikke har nogen mulighed for 
at udvise selvstændigt initiativ og ansvarlighed. Det gælder, som vi har 
set, på børne- og ældreområdet, sygehusområdet, dele af arbejdsmarkeds-
området og endda på universitetsområdet. Det er tendenser, der lige nu 
synes at blive drevet ud i det absurde. Mere og mere minder dele af det 
om en slags plan-økonomi en miniature, og erfaringerne fra den rigtige 
planøkonomi burde tilsige, at det ikke er mest lovende tilgang. 
Ekstra håndvaske og håndspritdispensorer 
I relation til den stærke fokus på kvantificerbarhed i begge oplæg opstår 
der et andet problem, som man slet ikke tager stilling til. Problemet er 
populært sagt, at man får, hvad man måler. Hvis medarbejdere og ledere i 
den offentlige sektor får til opgave at opnå detaljerede kvantitative mål, 
så er der næppe tvivl om, at man vil fokusere på at opnå en så høj grad af 
målopfyldelse, som det er muligt, indenfor de ressourcer, der nu er til 
rådighed.  
Med andre ord, medarbejdere og ledere vil blive involveret i et “num-
ber’s game” hvor egen viden om indsigt i sammenhænge og egen evne til 
at prioritere indsatser, bliver mindre og mindre vigtig. I ekstreme tilfælde 
kan det føre til rene nonsens aktiviteter. I hvert fald hvis vi skal tro nylige 
opgørelser over antallet af nyinstallerede håndvaske på danske sygehuse. 
Tusindvis af ekstra håndvaske og håndspritdispensorer blev installeret for 
at opfylde et mål om hygiejne, hvori bl.a. indgår antallet af årsværk pr 
håndvask og håndspritdispensor.
20 Det er naturligvis evident, at hygiejnen 
må afhænge af, om man bruger håndvaskene eller ej, men det er ikke det, 
                                           
20 Se f.eks. Pedersen, F. S. (2007). "Karakterer på sygehusene giver kø ved håndvasken." 
Berlingske/Indland (16. marts 2007.) 15 
man måler, og dermed er det formentlig heller ikke det, man opnår med et 
sådant mål.  
Det antyder, at der i dag er mere fokus på opnåelse af temmelig arbit-
rære mål end på det egentlige formål, eksempelvis en høj hygiejne. Men 
det passer fint med, hvad Finansministeriet foreslår i en vejledning om 
klare mål: Man beskriver, “hvordan de opstillede klare mål kan ledsages 
af vurderingsskalaer eller succeskriterier, der gør det muligt entydigt at 
vurdere, om institutionen har efterlevet de enkelte klare mål.” Hvis de 
klare mål og entydige skalaer ikke umiddelbart bidrager til at styrke for-
målet med en given aktivitet, kan man risikere en alvorlig pervertering af 
indsatsen. Ledelse og medarbejdere vil stræbe efter at opfylde de klare 
mål og ignorere mere diffuse og svært målelige formål, i ovenstående til-
fælde f.eks. en bedre hygiejne.  
Tilsvarende må man formode, at antallet af børn pr voksen i dagplejen 
eller antallet af kvadratmeter pr barn inden for meget vide rammer kun 
siger meget lidt om, hvilken velfærd/kvalitet man faktisk forefinder.  
På højere læreanstalter er videnskabelighed efterhånden ved at være et 
spørgsmål om, hvor mange artikler, der publiceres i tidsskrifter, der for-
lods er inddelt i bestemte kvalitetsklasser. I den nye udviklingskontrakt 
for Aalborg Universitet hedder det: “Den 20.2.2006 var der registreret 5.0 
videnskabelige publikationer pr. Forskningsårsværk i 2005. Aalborg Uni-
versitet vil arbejde for, at dette tal stiger til 5.5 i 2008.”
21 Umiddelbart fint 
nok, mere forskning for de samme penge. Men betyder det, at forskerne 
indtil nu har været for dovne, eller betyder det, at den erkendelse, de 
måtte have opnået nu blot skal søges offentliggjort i flere artikler end før. 
Antallet er i hvert fald ikke en garanti for mere dybde i forskningen, mere 
originalitet, eller større satsninger, snarere det modsatte. 
Selv om det synes evident, at sådanne simple mål kan have meget 
problematiske effekter, lægger man hos både Socialdemokraterne og 
Regeringen op til, at der skal opstilles endnu flere mål og foretages endnu 
flere målinger. For at det skal være nemt at sammenligne, adderer man i 
mange tilfælde målingerne sammen til et enkelt mål, som f.eks. antallet af 
stjerner som mål for hospitalskvalitet. Man adderer naturligvis ikke ap-
pelsiner, æbler og pærer. Nej, det man gør er endnu mere problematisk. 
Man adderer senge pr stue, toiletter pr seng, behandlingsgaranti, håndva-
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ske og spritdispensere, fejl ved medicinering, patienttilfredshed etc. Det 
forekommer svært at se, hvad det egentlig viser om afgørende kvaliteter. 
For alle institutioner bliver det i fremtiden nødvendigt at konkurrere 
om at fremlægge de mest selvpromoverende optimistiske visioner og pla-
ner, og stræbe efter at udfylde præcis de mål, som er prioriterede i den 
dokumentation, der skal afleveres i forbindelse med diverse evalueringer 
og regnskaber. Det ser vi vel allerede nu, i institutionernes missioner, 
visioner, i udviklings- og resultatkontrakter, i akkrediteringer og kvali-
tetsregnskaber.  
Der er ingen tvivl om, at kvantificerbare rettigheder og de forskellige 
former for målinger og evalueringer, der skal indgå i velfærds- og kvali-
tetsregnskaber, vil påvirke indstillingen hos medarbejdere og ledere i den 
offentlige sektor. Personlig ansvarlighed, indsigt og erfaring vil spille en 
mindre rolle, når man mere eller mindre bliver tvunget til at følge skema-
tiske målformuleringer.  
Den måde, medarbejdere og ledere vurderes på, vil influere på deres 
adfærd, og vigtige, men mindre håndgribelige aspekter vil blive tabt i 
denne proces. Såvel medarbejderes som lederes indsigt og ansvarlighed 
vil blive nedvurderet eller tabt helt, hvis man bliver tvunget til at vurdere 
sine anstrengelser på en skematisk måde. 
“Som enhver i den kommunale ledelse vil kunne fortælle, handler 
disse numeriske indikatorer om styring på afstand, og de vil altid ramme 
ved siden af formålet: Skolesammenlignings tabeller vil få lærere til at 
koncentrere sig om de elever, der er lige på grænsen, på bekostning af de 
svageste elever; ventelistemål vil få Sundhedssektorens management til at 
behandle [patienter] med hurtige simple problemer på bekostning af alle 
andre …. Det er en drøm fra management konsulenternes verden, en 
drøm, der er indkapslet i McKinsey sloganet, at alt kan måles og hvad der 
bliver målt bliver styret.”
22 
Selv om det ikke udtrykkes eksplicit, henter både Socialdemokrater-
nes og Regeringens oplæg masser af inspiration i denne moderne opfat-
telse af management. Desværre er det en mekanisk reduktionistisk opfat-
telse, hvis antagelser forvrænger hele ideen om, hvad der er vigtigt i såvel 
medarbejderens som ledelsens indsats.
23   
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Hvad man glemmer er, at en ordentlig medarbejder- eller lederindsats 
ikke kun kan leveres på basis af værdierklæringer, eksplicitte planer, 
måltal, entydige og præcise instruktioner, med tilhørende evaluering og 
eventuelle korrigerende aktiviteter. Det er vigtigt med den tavse viden, 
der ikke kan udtrykkes i instruktioner og standarder, og med de tyste 
værdier, der ikke kan udformes som skriftlige værdigrundlag, etiske 
kodekser og adfærdsregler. Det er med andre ord nødvendigt at bevare 
tvetydigheden, uklarheden, gråzonerne, for at give plads til skøn, selv-
stændig vurdering, hensyn, personligt ansvar og indsigt. Kun derved kan 
man undgå repeterende, faste mønstre og en i detaljer fastlagt adfærd. 
Forsøgene på at opstille kvantitative mål for alt, og måle kvantitativt, 
hvor langt vi er nået i opfyldelsen af disse mål, vil medføre at alt, hvad 
der ikke kan måles, glider ud af fokus. Det gælder f.eks. i forbindelse 
med individuel resultatløn, og det gælder i forbindelse med opstilling af 
mål og resultatkontrakter for, hvor meget man skal nå i en given tidsperi-
ode. Hvis målene nås, har man gjort, hvad man skulle, og man har ikke 
noget ansvar for ikke-målbare aktiviteter. Mere og mere tabes formålet 
med en institutions aktiviteter af syne, mens man bestræber sig på at nå 
mere eller mindre arbitrære, forhandlede mål.  
Dokumenterbart tidsspilde 
I begge forslag indgår, at der skal bruges mere tid på kontakten til bor-
gerne, mere tid til omsorg og nærvær. Papirarbejdet skal reduceres. Det 
skal dels ske ved regelforenkling og afbureaukratisering, dels ved en 
større anvendelse af IT. Det er imidlertid svært at se, hvorledes forslagene 
til velfærds- og kvalitetsreform i sig selv kan bidrage til at opfylde for-
målet om at give medarbejderne mere tid til de egentlige opgaver.  
Umiddelbart må man formode, at kravene om standarder, om målin-
ger, om diverse regnskaber etc. snarere vil bidrage til, at medarbejdere og 
ledere vil blive nødt til at bruge endnu mere tid på opgaver, de formentlig 
ikke er så gode til, og mindre tid på det de er gode til. I forvejen lader det 
ikke til, at det står for godt til. På basis af en ny undersøgelse hævder FTF 
således, at “85 procent af FTF’erne oplever, at de har fået mindre tid til 
borgeren de seneste to år. Det skyldes blandt andet omfattende doku-
mentationsopgaver, som ofte bliver en tidsrøver, som ikke forbedrer kva-
liteten i socialrådgiverens eller skolelærerens arbejde tilstrækkeligt. Der 
er for meget fokus på kontrol og for lidt på innovation i den form for 18 
dokumentation, som FTF’erne skal udføre.”
24 Typisk bruger en social-
rådgiver 3 gange så meget tid på administration, som på mødet med 
klienten. 
Regeringen skønnede i Budgetredegørelse 2003, at f.eks. sygeplejer-
sker brugte 20% af deres tid på administrative opgaver, forskere også ca. 
20%, mens læger brugte 15%.
25 
 I Socialdemokraternes og Regeringens oplæg lægges der alt for lidt 
vægt på at vurdere, i hvilket omfang de mange forslag til yderligere akti-
viteter i den offentlige sektor vil forøge tidsforbruget på administrative 
opgaver, der ikke direkte giver noget bidrag til hverken velfærd eller 
kvaliteten af den offentlige service. 
I dag er det måske blevet vigtigere at kunne dokumentere, at man har 
“spildt sin tid” med rene bureaukratiske tiltag,” end at man har lavet 
noget fornuftigt, der er svært at dokumentere. Et forhold, der ikke bidra-
ger til ansvarlighed. I stedet kobles den selvstændige fornuft helt af, hvil-
ket naturligvis perverterer hele arbejdsindsatsen. 
Besværgelser og “snake oil” 
Det ser ud til, at forslagene om frihed, ansvarlighed, afbureaukratisering 
og dermed selvstændig tænkning hos medarbejdere og ledere i den 
offentlige sektor simpelt hen ender med at være et sæt af besværgelser 
der minder om den ”snake oil,” som charlataner i amerikanske westerns 
solgte til godtroende fjolser med løftet om, at den ville forbedre deres 
velvære, uanset hvad de fejlede, ligeså snart slangeolie sælgeren havde 
forladt byen.  
Man må antage, at de konkrete rettighedskrav, de kvantificerbare mål, 
og de forskellige former for regnskaber vil have en særdeles bastant og 
reel indflydelse på medarbejdernes hverdag i form af krav, der skal indlø-
ses her og nu.  
Når det gælder frit råderum, mere tid til borgerne, mulighed for at 
tænke nyt etc. bliver det derimod ved besværgelserne om regelforenkling 
og afbureaukratisering, udtrykt som dekorativt pynt i visioner, missioner 
og værdigrundlag.  
                                           
24 Gleerup, I. (2007). "Dokumentation tager tid og tilfører ikke tilstrækkeligt innovation." 
Resonans(07.02.07). 
25 Finansministeriet (2007). Budgetredegørelse 2003. København, Schulz Information. 19 
Når den enkelte medarbejder udsættes for denne modstrid mellem 
konkrete krav og diffuse og lidet konkrete værdier, er der formentlig 
ingen tvivl om, hvad der vil have størst indflydelse på vedkommendes 
indsats, samtidig med at man må formode, at en vis kynisme breder sig.  
Er løsningerne en del af problemet? 
Hvad var egentlig formålet med de to oplæg? I indledningen til Social-
demokraternes oplæg hedder det: “Socialdemokraterne ønsker en offent-
lig sektor, der kan tilbyde ordentlig velfærd. Velfærd af høj kvalitet er 
vigtigt for både det enkelte individ og for samfundet som helhed. Særligt 
på 5 af velfærdssamfundets kerneområder er det nødvendigt at sætte ind 
med en ekstraordinær indsats for at vende de senere års skæve udvikling: 
Sundhed, Børn, Ældre, Folkeskole, Socialt udsatte. Det er tid til at tage 
ansvar for fællesskabet. Ansvar for det fællesskab, der har gjort Danmark 
til et af de tryggeste, rigeste og mest dynamiske samfund i verden.”  
Tilsvarende heder det i Regeringens oplæg: “Den offentlige sektor i 
Danmark skal levere service af høj kvalitet. De ældre skal have god pleje 
og omsorg. Børnene skal have nærvær og udfordringer. Og patienterne på 
sygehusene skal have god behandling i rette tid.” … Derfor fremlægger 
regeringen nu en kvalitetsreform, der skal sikre fortsat fornyelse og 
udvikling af kvaliteten i børnepasningen, i ældreplejen og på sygehusene. 
Herigennem vil regeringen give velfærden et markant kvalitetsløft. 
En kritisk gennemgang af de to oplæg fører nødvendigvis til den kon-
klusion, at de overordnede formål med de to oplæg ikke kan forventes 
opfyldt med de konkrete forslag, der fremlægges og de metoder, man fo-
reslår. Spørgsmålet er derfor, om hele grundlaget i de to oplæg er forfej-
let, således at en realisering af enten Socialdemokraternes forslag eller 
Regeringens forslag må antages at bidrage til at forværre de problemer, 
der er peget på her. Er det tilfældet, vil det næppe bidrage til øget velfærd 
i nogen substantiel betydning, ej heller vil man kunne indløse de 
overordnede formål. Det er naturligvis muligt, at man vil kunne opnå de 
mål, der er udformet som konkrete rettigheder, men det er, som vi har set 
her, ikke nogen garanti for, at man øger hverken velfærd eller kvalitet. 
Socialdemokraternes eller Regeringens oplæg opfylder ikke engang et 
af de grundkrav, som de begge stiller til den offentlige sektor. De er 
nemlig ikke udtryk for den fornyelse, som de kræver af medarbejdere og 
ledere i den offentlige sektor. Når “institutioner skal tænke nyt og udvikle 20 
kvaliteten,” må det formodes, at det i endnu højere grad må gælde for de 
rammer, der skal sættes for dette arbejde. Det er ikke tilfældet i de to 
oplæg, hvor de fleste forslag blot viderefører traditionelle planlægnings- 
og styringsforestillinger.  
Den overordnede konklusion må derfor blive, at både Socialdemo-
kraterne og Regeringen fremsætter forslag til løsninger, der i sig selv er 
en del af problemet. 21 
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